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В теории и практике развития организаций розничной торговли выделяют сетевые и не-
сетевые формы ее организации. В случае перехода розничной торговой организации на сетевые 
принципы управления необходимо преобразовывать организационную структуру управления 
торговлей, в том числе коммерческой службы. Это является одной из стратегических задач 
управления бизнес-процессами. При этом целесообразно использовать наработанный положи-
тельный опыт и выявленные проблемы в действующих организациях областного уровня, ис-
пользующих некоторые аспекты из работы торговых сетей. 
Преимуществами такого подхода является мобилизация финансовых ресурсов и возмож-
ность стратегического развития (например, строительство потенциально выгодных объектов, 
обучение специалистов, внедрение современных информационных технологий, развитие элек-
тронной коммерции и др.); возможность централизованных закупок, а, следовательно, – извле-
чения выгод из эффекта масштаба; формирование конкурентоспособных цен в объектах роз-
ничной торговли, что позволит наиболее эффективно, на наш взгляд, управлять торговой от-
раслью на областном уровне, но с обязательным внедрением инновационных подходов 
менеджмента и прежде всего – категорийного менеджмента [1]. 
К основным проблемам можно отнести: 
– отсутствие руководителей и специалистов, имеющих знания и опыт (хотя бы первич-
ный) работы в центральном офисе по аналогии с сетевой торговлей; 
– централизация финансовых ресурсов без изменения управления товарными потоками 
(старые схемы товародвижения), что приводит к несогласованности между центрами ответст-
венности и центром управления; 
– проблема «пустых полок» на начальном этапе централизации; заявки не выполняются 
своевременно, так как центр управления без системной автоматизации объектов розничной 
торговли не в состоянии управлять ситуацией не только эффективно, но даже результативно; 
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– сопротивление снизу и сверху происходящим изменениям (снизу, так как филиалы те-
ряют «власть» над управлением закупками. Филиалы «стоят» в очереди на оплату поставок, 
требуются согласования на закупки у местных поставщиков, если товар отсутствует у внутри-
системного поставщика. Появляются «пустые полки», объекты торговли теряют покупателей: 
жалобы и ожидание прихода сетей. В результате формируется анти имидж системы. На этом 
«играют» крупные сети. Вверху требуется быстрое «добирание» минимально необходимых 
компетенций. Выявляются несоответствия квалификации, наличия необходимых инновацион-
ных для системы знаний. Сильна инерция, которую сложно «переломить»); 
– централизация управления выявляет слабые и ненужные звенья (работники всех уров-
ней получают информацию о необходимости оптимизации. Возникает реальная опасность со-
кращения кадров) [2]. 
На наш взгляд, для совершенствования работы потребительской кооперации, в том числе 
коммерческой службы, требуется: 
– создание центрального офиса торговой организации областного уровня; 
– внедрение основных принципов управления бизнес-процессами в сетевой торговле; 
– изменение структуры автоматизированного управления отраслью; 
– кардинальные изменения коммерческой службы на основе принципов категорийного 
менеджмента. 
Вариант типовой организационной структуры коммерческой службы розничного торго-
вого объединения на областном уровне, с точки зрения категорийного менеджмента, представ-
лен на рисунке 1. 
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Рисунок 1  –  Вариант организационной структуры коммерческой службы областной организации  
розничной торговли с сетевыми функциями управления, предусматривающей ответственность  
за управление категорией одного сотрудника(адаптировано и составлено по [3]) 
 
При такой структуре категорийные менеджеры находятся в объединенном подчинении у 
руководителей управлений (департаментов) по закупу и реализации (продовольственных и не-
продовольственных товаров). Руководители управлений (департаментов) обладают стратегиче-
ским видением и общим пониманием развития всего ассортимента торговой организации в це-
лом и могут регулировать степень развития тех или иных категорий в зависимости от форматов 
магазина. 
Необходимость управления категориями обуславливается тем, что категорийный ме-
неджмент подразумевает управление ассортиментом как единым целым, а не как разрознен-
ными частями, потому что именно так воспринимает покупатель определенные форматы мага-
зина. 
В случае если розничная торговая организация крупная, насчитывает большое количест-
во разноформатных магазинов и общая совокупность ассортимента превышает 10 тыс. товар-
ных позиций, то требуется построение иерархической структуры управления ассортиментом по 
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направлениям и группам товаров. В связи с этим категорийные менеджеры объединяются в от-
делы по товарным направлениям, ими руководит менеджер направления.  С использованием 
такого подхода работают практически все торговые сети. Например, исходя из информации  
для поставщиков, представленной на сайте торговой сети «Соседи», можно сделать вывод о 
том, что в данной торговой организации, построенной по сетевым принципам, выделяются та-
кие направления, как: 
– направление «ФУД 1» (бакалея, кондитерские изделия, овощная консервация); 
– направление «ФРЕШ 1» (молочная гастрономия, хлебобулочные изделия, мясная и 
рыбная гастрономии); 
– направление «ФУД 1» (бакалея, кондитерские изделия, овощная консервация); 
– отдел «ФУД 2» (алкоголь, пиво, табак, напитки, соки, вода, чай, кофе); 
– сектор «НОН ФУД» (непродовольственная группа товаров, цветы, детское и здоровое 
питание). 
В системе потребительской кооперации подобный подход реализован при построении ор-
ганизационной структуры коммерческой службы УП «БелкоопвнешторгБелкоопсоюза». На 
данном предприятии выделены два управления: управление по закупу и реализации непродо-
вольственных товаров; управление по закупу и реализации продовольственных товаров. В каж-
дом из этих управлений функционируют подразделения по отдельным направлениям и груп-
пам. Изучение должностных инструкций начальника управления, менеджера, товароведа  
позволяет сделать вывод, что организационная структура коммерческой службы УП «Белко-
опвнешторг» в определенной степени соответствует вышеперечисленным критериям, соответ-
ствующим организации торговли с сетевыми функциями управления. В связи с этим, нарабо-
танный опыт в этом направлении может быть использован облпо при переходе на такие прин-
ципы работы в будущем. 
В рамках предлагаемой организационной структуры коммерческой службы центрального 
офиса, при переходе на технологию категорийного менеджмента, предполагается использова-
ние матричной структуры коммерческой службы, при которой категорийные менеджеры 
управляют категориями товаров, в тесном взаимодействии со всеми филиалами, магазинами, 
другими службами (отдел логистики, отдел маркетинга и др.) (см. рисунок 1). 
При такой структуре требуется взаимодействие между различными подразделениями и 
согласование действий по товарной категории: по всем вопросам закупки и продажи категории 
товаров,  требующим участия в этих процессах других отделов, категорийный менеджер дол-
жен ставить в известность руководителей этих отделов. Все действия по закупке и продаже ка-
тегорий категорийный менеджер должен согласовывать с другими отделами, причем его мне-
ние являетсяопределяющим. Например,с руководителями коммерческой службы филиалов, за-
ведующими магазинами необходимо предварительно согласовывать объемы продаж категорий 
и их стимулирования, розничные цены (особенно на вновь вводимый ассортимент). При этом 
категорийный менеджер не вмешивается в текущие вопросы и в организацию процесса торгов-
ли, но при этом оказывает непосредственное влияние на продажи: закупает оптимальный ас-
сортимент товаров по оптимальной цене, мониторит рынок конкурентов, устанавливает роз-
ничную цену в магазинах, утверждает планограммы выкладки товаров категории др. 
Как видно из рисунка 2, двойное подчинение является проблемным моментом в любой 
организации. Но если такое подчинение прописано как стандарт работы и сотрудник знает, в 
каких случаях он обращается непосредственно к заместителю директора филиала, а в каких – к 
категорийному менеджеру, то минусы такой структуры незначительны. В этом случае требует-
ся более частое согласование действий между структурными подразделениями, что при нали-
чии современных средств связи не будет препятствием для работы. 
При такой структуре необходимо соблюсти два условия оптимального функционирова-
ния: 
1. Все бизнес-процессы должны быть четко прописаны. Для каждого подразделения раз-
рабатывается положение с четко оговоренными функциями, связями и взаимодействием со-
трудников как внутри, так и вне подразделения. 
2. Все подразделения и сотрудники должны понимать важность того вклада, который они 
обеспечивают в общем результате организации. 
3. Для оценки вклада каждого сотрудника определяются конкретные критерии (показате-
ли), по которым оценивается результативность его вклада. 
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– Точка пересечения зон ответственности и интересов категорийного менеджера и руководителя 
службы и заместителя директора филиала по торговле 
 
Рисунок 2  –  Вариант матричной организационной структуры коммерческой службы областной  
организации розничной торговли с сетевыми функциями управления (адаптировано и составлено по [3]) 
 
Однако надо сказать, что второе и третье условия в существующей практике мало рабо-
тают. Сильный руководитель, способный создать команду энергичных и грамотных специали-
стов в центральном офисе, способен переломить ситуацию посредством постоянной работы с 
кадрами: разъяснений, круглых столов в филиалах, консультаций. Необходима атмосфера от-
крытости, совместного изучения нового опыта.  Дополнительное обучение, достойный уровень 
оплаты и эффективная система его стимулирования и мотивации за результаты внедрения но-
вых подходов и другие элементы организации труда (удобные графики работы, удаленное 
управление) способны снизить напряжение и постепенно снять сопротивление. Нельзя идти по 
пути «не хочешь – уходи», так как опыт работы в системе крайне необходимый фактор более 
быстрой адаптации. Целесообразным на первом этапе является привлечение специалистов из 
действующих сетей для отлаживания нового механизма управления товарными потоками. При 
этом требуется удаленный доступ к центральному офису, к бизнес-процессам во всей цепи то-
вародвижения на основе комплексной и системной автоматизации. 
Таким образом, коммерческая служба областного уровня потребительской кооперации с 
сетевыми функциями управления может возглавляться заместителем председателя  правления 
по торговле и иметь в своей структуре два управления по закупке и реализации продовольст-
венных и непродовольственных товаров. Последние в свою очередь могут делиться на отделы 
по товарным направлениям под руководством менеджера направления (категорийный менед-
жер). За основу может быть взята структура коммерческой службы УП «Белкоопвнешторг Бел-
коопсоюза». На уровне центрального офиса создаются отделы розничных продаж, логистики и 
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маркетинга. На уровне филиалов организацию розничной продажи координирует заместитель 
директора филиала по торговле. Централизация бизнес-процессов по закупке и продаже позво-
лит оптимизировать численность работников коммерческой службы на уровне филиалов обла-
стного потребительского общества (достаточно 1–3 товароведа, необходима проработка этого 
вопроса), которая предполагает увеличение численности работников центрального офиса. 
При условии, что вышеперечисленные предложения по изменению организационной 
структуры будут реализовываться в отдаленной перспективе осторожно, с взвешенными реше-
ниями, можно попытаться оценить возможный эффект. В настоящее время коммерческая служ-
ба облпо насчитывает 177 штатных единиц (управление торговли облпо – 12 и филиалы – 165). 
Предположим, что в центральном офисе после проведения реорганизации будет задействовано 
в управлениях по закупу и реализации 43 штатных единицы (по аналогии с УП «БКВ»), в фи-
лиалах – 48 штатных единиц (зам. по торговле и в среднем 2 товароведа), в отделе логистики – 
7, отделе маркетинга – 5 штатных единиц (приложение 3), итого 102 штатные единицы. Так как 
данные о заработной плате являются коммерческой тайной, используем для расчетов среднюю 
начисленную заработную плату 600 бел. р., с учетом отчислений на социальное страхование — 
900 бел. р. За счет перехода на организационную структуру коммерческой службы областной 
организации розничной торговли с сетевыми функциями управления (при условии автоматиза-
ции) экономия по заработной плате за год составит ((177 – 102)  900  12) = 810 000 бел. р.  
(по курсу Национального Банка Республики Беларусь на момент проведения исследования – 
368 182 долл. США). 
Таким образом, переход на сетевые принципы управления торговой отраслью потреби-
тельской кооперации нам видится при создании центрального офиса именно на областном 
уровне. Это обуславливаются тем, что данный уровень имеет потенциально все виды ресурсов 
для построения современной, конкурентоспособной сетевой организации торговли. 
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